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1. Wstęp

Na początku lat 90. XX w. rozpoczął się w Polsce proces wdrażania i certyfi-
kacji systemów zarządzania jakością zgodnych z normami serii ISO 9000. Począt-
kowo mała liczba wydawanych w ciągu roku certyfikatów zaczęła szybko rosnąć, 
osiągając ponad 4100 wydanych certyfikatów do grudnia 2003 r. [7]. Przyczyny 
wdrażania systemów zarządzania jakością są bardzo różne. Celem niniejszego 
artykułu jest poznanie najważniejszych uwarunkowań występujących w tym pro-
cesie. W artykule omówiono zagadnienia związane z:

– wpływem wielkości organizacji na wdrażanie SZJ,
– przesłankami wdrażania SZJ,
– procesami wdrażania SZJ,
– barierami wdrażania SZJ,
– trudnościami funkcjonowania SZJ.
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2. Opis badań

Badania przeprowadzono na podstawie ankiety pocztowej rozesłanej do pol-
skich przedsiębiorstw, które mają wdrożony system zarządzania jakością według 
norm serii ISO 9000. Adresy firm zostały wybrane spośród bazy danych, którą 
stworzono dla celów tego badania na podstawie informacji, jakich udzieliły dzia-
łające w Polsce firmy certyfikujące. Do badań wybrano 300 firm, które mają 
wdrożony system zarządzania jakością według normy ISO 9001 potwierdzony 
certyfikatem. Ankietę przeprowadzono w drugiej połowie 2002 r.

3. Wyniki i ich analiza

Na ankietę odpowiedziało 77 przedsiębiorstw, jedna ankieta została odesłana 
niewypełniona, ośmiu odbiorców zmieniło adres (zwrot ankiet). Analizie poddano 
77 ankiet, jednak nie wszystkie z nich zawierały kompletne odpowiedzi.

Na ankietę odpowiedziały głównie przedsiębiorstwa duże – 38 firm, które 
stanowiły prawie 50%, firmy średnie 25, to 32% badanych organizacji, natomiast 
małe – 14 firm, stanowią 18% badanych organizacji. Podział na firmy małe śred-
nie i duże przyjęto na podstawie liczby zatrudnionych w organizacji osób:

– firmy małe – od 10 do 49 pracowników,
– firmy średnie – od 50 do 249 pracowników,
– firmy duże – powyżej 249 pracowników.
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Rys. 1. Forma organizacyjna przedsiębiorstwa
Źródło: opracowanie własne.
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Prawie 90% z ankietowanych przedsiębiorstw to spółki, tylko 5% należy do 
jednego właściciela, spółdzielnie i przedsiębiorstwa państwowe to wspólnie 5% 
grupa. Na rys. 1 przedstawiono formę organizacyjną przedsiębiorstwa. Spośród 
branż, jakie reprezentują badane przedsiębiorstwa, 60% to przedsiębiorstwa 
produkcyjne (głównie produkcja maszyn i urządzeń, wyrobów metalowych oraz 
wyrobów z gumy i tworzyw sztucznych), natomiast wśród firm usługowych (40%) 
najwięcej jest przedsiębiorstw prowadzących handel hurtowy oraz zajmujących się 
telekomunikacją.

Udział wartości usług w przychodzie ze sprzedaży przedstawiono na rys. 2.
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Rys. 2. Udział usług w przychodzie ze sprzedaży przedsiębiorstwa
Źródło: opracowanie własne.

Tabela 1. Wydane certyfikaty

System Liczba certyfikatów Udział procentowy  
(dla badanej grupy)

ISO 9000:1994 68 88
ISO 9001:2000 22 28,5
ISO 14000 18 23,5
PN-EN 18000 10 13
AQAP (110 i 120) 8 10,5
QS 9000 5 6,5
HACCP 3 4
Inne 12 15,5

Źródło: opracowanie własne.
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Analizując ilość eksportowanych towarów i usług, można zauważyć, że bez 
względu na wielkość kapitału zagranicznego, ok. 80% przedsiębiorstw zajmuje się 
działalnością eksportową, a średni procent udziałowy wyrobów przeznaczonych 
na eksport z całej produkcji wynosi 46% (rys. 3).
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Rys. 3. Udział kapitału zagranicznego w przedsiębiorstwie a wielkość eksportu
Źródło: opracowanie własne.

Z badanych przedsiębiorstw ponad połowa miała wdrożony tylko jeden cer-
tyfikowany system – według serii norm ISO 9000. Więcej systemów posiadało 
aż 43% ankietowanych organizacji. Liczby wydanych certyfikatów przedstawiono 
w tabeli 1 i na rys. 4.

Przesłanki wdrażania systemu jakości w przedsiębiorstwie. Badaniem 
przesłanek wdrażania systemu zarządzania jakością zajmuje się wielu badaczy. 
Zagadnienia te zostały omówione m.in. w: [1], [2], [3], [6], [8]. Do najważniejszych 
czynników wpływających na wdrożenie systemu zarządzania zgodnego z normami 
serii ISO 9000 ankietowane przedsiębiorstwa zaliczyły czynniki przedstawione na 
rys. 5.

Najczęściej decyzje o wdrażaniu systemu jakości w przedsiębiorstwie podej-
mowano w wyniku ustalonej strategii przedsiębiorstwa (64%). Kierowano się przy 
tym względami marketingowymi czy też wymaganiami ze strony odbiorców. 
Wzrost jakości produktów oraz usprawnienie działania organizacji jako czynnik 
decydujący o certyfikacji miał duże znaczenia jedynie dla grupy średnich przed-
siębiorstw. Organizacje zatrudniające poniżej 50 pracowników uznały za najważ-
niejsze sprostanie wymaganiom odbiorców.
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Rys. 4. Liczba wdrożonych systemów w przedsiębiorstwie
Źródło: opracowanie własne.
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Uwaga: a) strategia przedsiębiorstwa, b) wymagania odbiorców (osób prawnych), c) względy 
marketingowe, d) chęć uzyskania przewagi nad konkurencją, e) możliwość wzrostu jakości 
produktu, f) zwiększenie możliwości eksportu, g) oczekiwania konsumentów, h) ogólna 
tendencja branży, i) zmniejszenie kosztów produkcji, j) zwiększenie produktywności i efek-
tywności, usprawnienie działania organizacji.

Rys. 5. Czynniki skłaniające do ubiegania się o certyfikat
Źródło: opracowanie własne.

Proces wdrażania systemu. Inicjatorem działań wdrażania systemu zarządzania 
jakością w 88% badanych przedsiębiorstw było kierownictwo lub właściciele firmy. 
Duże znaczenie miał również dział jakości oraz klienci, odpowiednio 23 i 16%.
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Sam proces wdrażania systemu mógł przebiegać na dwa sposoby. Pierwszy 
– organizacja nie korzysta z wyspecjalizowanych jednostek doradczych, oraz 
drugi, gdy z takiej pomocy korzysta. Z pierwszego wariantu skorzystała jedna 
piąta ankietowanych, pozostałe firmy zdecydowały się skorzystać z pomocy firm 
doradczych i niezależnych konsultantów. Ocenę poszczególnych etapów wdrażania 
systemu przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Ocena pracy jednostek doradczych z uwzględnieniem etapów wdrożenia 
systemu (w %)

Etap wdrażania systemu
Ocena jednostek

bardzo 
dobrze dobrze źle bardzo źle brak odpo-

wiedzi
Szkolenia 22,8 68,4 0,0 0 8,8
Konsultacje podczas wdrożenia 25,9 65,5 3,4 0 5,2
Audit przedwstępny 21,6 67,6 0,0 0 10,8

Źródło: opracowanie własne.

Jak wynika z tabeli 2, największe zróżnicowanie odnotowano przy ocenie 
drugiego etapu wdrażania systemu zarządzania jakością. Otrzymał on największą 
liczbę ocen bardzo dobrych (25,9%), ale wystąpiły też oceny negatywne (3,4%). 
Większość przedsiębiorstw dobrze wypowiadało się na temat współpracy z jed-
nostkami doradczymi.

Certyfikacja systemu. W tabelach 3 i 4 przedstawiono czas trwania poszcze-
gólnych etapów certyfikacji w badanych organizacjach w zależności od rodzaju 
wdrażanego systemu i wielkości organizacji.

Średni czas wdrażania systemu zarządzania jakością bez względu na rodzaj 
norm wymagał około dwóch lat. Zdecydowanie najszybciej udało się to przedsię-
biorstwom, które już wcześniej miały certyfikowany system jakości według norm 
z 1994 r. Doświadczenia te umożliwiły im skrócenie pierwszego etapu do roku, co 
w efekcie pozwoliło uzyskać całkowite skrócenie czasu certyfikacji.

Porównując czas wdrażania systemów na podstawie dotychczasowych i nowych 
norm, można przypuszczać, że nowe podejście do zarządzania jakością zapropo-
nowane w normach z 2000 r. wymaga dłuższych i gruntowniejszych przygotowań. 
Jednak już po wdrożeniu systemu audit jednostki certyfikującej i wydanie certyfi-
katu przebiega znacznie sprawniej niż miało to miejsce przy certyfikacji systemu 
na podstawie modelu wcześniejszego.
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Tabela 3. Czas trwania poszczególnych etapów certyfikacji systemu zarządzania jakością 
(w miesiącach)

Etap certyfikacjia ISO 9001:1994
ISO 9001:2000  

(jako pierwszy sy-
stem)

ISO 9001:2000  
(zmiana ze starego)

Etap I 17,8 19,4 12,9
Etap II 2,9 5,9 3,4
Etap III 2,2 1,2 1,5
Brak odpowiedzi 7 0 0
Całkowity czas wdrożenia 22,9 26,5 17,8

a podział na poszczególne etapy wdrażania i certyfikacji SZJ jest rozmaicie przedstawiany, m.in.: 
[4], [5]
Uwaga: etap I – od rozpoczęcia prac nad systemem jakości do złożenia wniosku o jego certyfikację, 
etap II – od złożenia wniosku do pierwszego auditu jednostki certyfikującej, etap III – od pierw-
szego auditu jednostki certyfikującej do uzyskania certyfikatu.

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 4. Czas trwania poszczególnych etapów certyfikacji systemu zarządzania 
jakością (w miesiącach z uwzględnieniem wielkości przedsiębiorstwa)

Etap certyfikacjia Wielkość przedsiębiorstwa
małe średnie duże

Etap I 16,3 14,2 22,9
Etap II 4,8 2,4 4,0
Etap III 1,1 2,0 2,5
Całkowity czas wdrożenia 22,2 18,6 29,4

a jak do tabeli 3
Uwaga – jak do tabeli 3.

Źródło: opracowanie własne.

Analiza danych zawartych w tabeli 5 pozwala sądzić, że najszybciej wdrażany 
jest system zarządzania jakością w organizacjach średniej wielkości. Największą 
różnicę, aż o 50% w porównaniu z przedsiębiorstwami małymi i dużymi, zauwa-
żyć można podczas etapu drugiego.

Skrócenie ostatnich dwóch etapów może powodować większą sprawność jed-
nostek certyfikujących wraz z nabieraniem doświadczeń. W celu weryfikacji tej 
hipotezy zebrano dane w tabeli 5.
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Tabela 5. Czas trwania poszczególnych etapów certyfikacji w rozbiciu na lata 
(w miesiącach)

Rok wydania 
certyfikatu I Etap II Etap III Etap Suma

Liczba firm 
w danej kate-

gorii
1993 15,0 3,0 1,0 19,0 1
1994 24,0 4,0 1,5 29,5 2
1995 8,0 4,0 2,0 14,0 1
1996 21,8 5,1 4,3 31,2 10
1997 23,6 3,3 2,5 29,4 15
1998 12,0 3,7 1,8 17,5 3
1999 12,0 1,0 1,0 14,0 2
2000 11,5 1,8 1,8 15,0 4
2001 19,8 4,0 1,2 25,0 17
2002 11,5 3,5 1,5 16,6 11

Źródło: opracowanie własne.

Nierównomierny rozkład firm uzyskujących certyfikat w rozbiciu na lata nie 
pozwala wyciągać wniosków na temat szybkości działania jednostek certyfikują-
cych. Spośród 77 organizacji, aż 71 zamierza odnowić certyfikat w tej samej jed-
nostce certyfikującej, tylko dwie są niezadowolone z dotychczasowej współpracy, 
a pozostałe 4 nie udzieliły odpowiedzi.

Bariery występujące podczas wdrażania systemu ISO 9000. Jak wynika 
z przeprowadzonych badań, wdrażanie systemu zarządzania jakością wiąże się 
z wieloma trudnościami, które przedstawiono w tabeli 6.

Trudności wymienione przez przedsiębiorstwa związane są przede wszystkim 
z obawami pracowników przed wprowadzaniem zmian, problemami z interpreta-
cją norm, a także ograniczonymi zasobami personalnymi. W wielu organizacjach 
(20% badanych), pojawił się problem konieczności szerokiego zakresu działań, 
które musiały być podjęte podczas wdrożenia. Trudności związane z ograniczo-
nymi zasobami (personalnymi i finansowymi), krótki czas szkoleń, brak właściwej 
informacji oraz zbyt wygórowane oczekiwania znacznie częściej wskazywane były 
jako bariery w przedsiębiorstwach, które głównie zajmują się produkcją. Ponadto 
przedsiębiorstwa o przewadze usług w przychodzie ze sprzedaży wskazywały 
znacznie częściej na takie bariery, jak: brak komunikacji między działami, zbyt 
szeroki zakres działań, niewystarczające wsparcie ze strony kierownictwa oraz 
obawę pracowników o utratę stanowiska.

Wśród badanych przedsiębiorstw było również kilka, w których nie zauważono 
żadnych barier we wdrażaniu systemu zarządzania jakością. Przedsiębiorstwa te 
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tłumaczyły to tym, że miały już wcześniej system zarządzania jakością, co pozwa-
lało im korzystać z własnych doświadczeń.

Tabela 6. Bariery przy wdrażaniu systemu ISO 9000

Bariery Liczba 
firm

Wielkość przedsiębiorstwa
małe średnie duże

Ograniczone zasoby personalne 19 4 11 4
Ograniczone zasoby finansowe 12 2 2 8
Obawa pracowników przed wprowadzeniem nowości 44 5 14 25
Obawa pracowników o utratę stanowiska 6 1 3 2
Sporne interpretacje norm 21 4 7 10
Zbyt krótki czas poświęcony na szkolenie 10 2 2 6
Brak umiejętności wśród zespołu 10 2 4 4
Niewystarczające wsparcie ze strony kierownictwa 12 1 3 8
Zbyt krótki czas zaplanowany na wprowadzenie systemu 8 1 0 7
Brak komunikacji między działami 13 0 6 7
Brak właściwej informacji 2 1 0 1
Nierealistyczne oczekiwania 2 0 0 2
Zbyt szeroki zakres działań 18 4 8 6
Brak zarządzania zmianami 4 0 3 1
Inne 7 0 4 3

Źródło: opracowanie własne.

Ankietowane przedsiębiorstwa odpowiedziały również na pytanie dotyczące 
punktów normy, które najtrudniej było wprowadzić. Wyniki przedstawiono 
w tabelach 7 i 8.

Tabela 7. Elementy systemu jakości (ISO 9001:1994) sprawiające najwięcej trudności

Firmy posiadające certyfikat według ISO 9001 (2,3):1994 Liczba firm
(4.1) odpowiedzialność kierownictwa 6
(4.2) system jakości 6
(4.3) przegląd umowy 12
(4.4) sterowanie projektowaniem 17
(4.5) nadzór nad dokumentacją i danymi 23
(4.6) zakupy 9
(4.7) nadzorowanie wyrobu dostarczonego przez klienta 2
(4.8) identyfikacja i identyfikowalność wyrobu 14
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Firmy posiadające certyfikat według ISO 9001 (2,3):1994 Liczba firm
(4.9) sterowanie procesem 14
(4.10) kontrola i badania 9
(4.11) nadzorowanie wyposażenia do kontroli, pomiarów i badań 15
(4.12) status kontroli i badania 1
(4.13) nadzorowanie wyrobu niezgodnego z wymaganiami 4
(4.14) działania zapobiegawcze i korygujące 24
(4.15) postępowanie z wyrobem 2
(4.16) nadzorowanie zapisów 8
(4.17) wewnętrzne audity jakości 7
(4.18) szkolenie 2
(4.19) serwis 1
(4.20) metody statystyczne 24
Liczba firm odpowiadających na pytanie 62

Źródło: opracowanie własne.

Wyniki przeprowadzonych badań wskazały, że najwięcej problemów sprawiło 
ankietowanym opracowanie, w systemie według norm z 1994 r., działań zapo-
biegawczych i korygujących (4.14), metod statystycznych (4.20) oraz nadzoru nad 
dokumentacją i danymi (4.5). Natomiast w nowej edycji norm spore problemy 
pojawiły przy zapisach mówiących o:

– procesach związanych z klientem (7.2),
– monitorowaniem i pomiarami (8.2).

Tabela 8. Elementy systemu jakości (ISO 9001:2000) sprawiające najwięcej trudności

Firmy posiadające certyfikat według ISO 9001:2000 Liczba firm
(4.1) wymagania ogólne 0
(4.2) wymagania dotyczące organizacji 1
(5.1) zaangażowanie kierownictwa 1
(5.2) orientacja na klienta 2
(5.3) polityka jakości 2
(5.4) planowanie 2
(5.5) odpowiedzialność, uprawnienia i komunikacja 2
(5.6) przegląd zarządzania 1
(6.1) zapewnienie zasobów 2
(6.2) zasoby ludzkie 0
(6.3) infrastruktura 1
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Firmy posiadające certyfikat według ISO 9001:2000 Liczba firm
(6.4) środowisko pracy 1
(7.1) planowanie realizacji wyrobu 4
(7.2) procesy związane z klientem 8
(7.3) projektowanie i rozwój 4
(7.4) zakupy 1
(7.5) produkcja i dostarczanie usług 1
(7.6) nadzorowanie wyposażenia do monitorowania i pomiarów 4
(8.1) postanowienia ogólne 0
(8.2) monitorowanie i pomiary 7
(8.3) nadzór nad wyrobem niezgodnym 3
(8.4) analiza danych 4
(8.5) doskonalenie 4
Liczba firm odpowiadających na pytanie 17

Źródło: opracowanie własne.

Trudności funkcjonowania systemu. Uzyskanie certyfikatu to początek prac 
nad systemem, następnie należy go utrzymywać i doskonalić, co nastręcza wiele 
problemów. W tabeli 9 zebrano główne problemy, jakie wskazały ankietowane 
przedsiębiorstwa oraz ich rozłożenie przy uwzględnieniu rodzaju normy, według 
której działa system zarządzania.

Tabela 9. Trudności funkcjonowania systemu zarządzania jakością

Trudności Liczba firm ISO 9001:1994 ISO 9001:2000
ISO 9001:2000 

po ISO 
9001:1994

Pracochłonność w budowa-
niu i zmianach dokumen-
tacji

49 67% 56% 57%

Konieczność wprowadzenia 
większej liczby dokumen-
tów

36 13% 33% 21%

Obciążenia finansowe ze 
względu na koszty obsługi 
jednostki certyfikującej

33 52% 33% 36%

Obciążenia finansowe ze 
względu na konieczność 
przeprowadzania szkoleń

22 7% 11% 14%
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Trudności Liczba firm ISO 9001:1994 ISO 9001:2000
ISO 9001:2000 

po ISO 
9001:1994

Konieczność zmian 
w procesach, technologii, 
zakup nowych urządzeń

20 30% 44% 14%

Konieczność przeprowa-
dzenia zmian w strukturze 
organizacyjnej

13 48% 67% 7%

Dezorganizacja pracy 
z powodu przeprowadza-
nych auditów

7 24% 22% 36%

Inne 4 7% 0% 0%
Brak odpowiedzi 3 – – –

Źródło: opracowanie własne.

Bez względu na model wdrożonego systemu zarządzania do największych trud-
ności zaliczono pracochłonność w budowaniu i zmianach dokumentacji. Dużym 
problemem jest również koszt obsługi jednostki certyfikującej.

4. Wnioski

1. Najczęściej decyzje o wdrażaniu systemu jakości w przedsiębiorstwie podej-
mowano w wyniku ustalonej strategii przedsiębiorstwa uwzględniającej korzyści 
marketingowe oraz wymagania ze strony odbiorców.

2. Średnio dwa lata trwa proces wdrożenia systemu zarządzania jakością 
według serii norm ISO 9000.

3. Istnieje wiele problemów związanych z wdrażaniem i utrzymywaniem 
systemu zarządzania jakością. Najczęściej wymienione przez przedsiębiorstwa 
związane są przede wszystkim z obawami pracowników przed wprowadzaniem 
zmian, problemami z interpretacją norm, a także ograniczonymi zasobami perso-
nalnymi.
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Circumstances Influencing the Implementation of the Quality 
Management System in Polish Enterprises

Till the end of 2001 the quality management system certifications have been granted to 
more than 2600 Polish enterprises. The great popularity of the management system has made 
us analyse the circumstances influencing its implementation. The paper presents the results 
of questionnaire surveys carried out in Polish enterprises which implemented the ISO 9000 
quality management system. Problems pertaining to the effect of the organization size on 
QMS implementation are discussed, the premises and the QMS implementation process are 
presented, together with the barriers to the implementation and the difficulties related to the 
functioning of the quality management system.


